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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá problematikou výkonnosti firmy, jejího měření a zvyšování. 
V teoretické části jsou uvedeny poznatky z odborné literatury, z nichž dále vychází 
analytická a návrhová část. V analytické části je zejména představena společnost, její 
činnost a byly provedeny strategická a finanční analýzy společnosti. Návrhová část se 
zabývá implementací Balanced Scorecard do analyzované společnosti. 
Abstract 
This thesis deals with the company's performance, its measurement and 
increase. The theoretical section provides insights from literature and further on this 
base an analytic and proposal part follows. The analytical part contains particularly 
introduction of the company, its activities and strategic and financial analysis of the 
company. The proposal part deals with the implementation of the Balanced Scorecard in 
the analysed company. 
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Úvod 
Podíváme-li se na chvíli kolem sebe, zjistíme, že žijeme ve velmi turbulentním 
prostředí. Dnešní společnost se vyvíjí velmi rychle, a co platilo včera, může být zítra 
dávná minulost. Peníze a čas hrají prim převážně u všech obyvatel vyspělých států a 
zkombinovat obojí tak, abychom měli dostatek jednoho i druhého je pro každého 
nelehký úkol.  
To, co obecně platí pro lidskou společnost, platí naprosto stejnou měrou také pro 
všechny podniky na trhu. Za několik posledních let prošel trh obrovskou změnou, a 
podnik, který nedokázal držet krok, už pravděpodobně neexistuje. Bez důsledného 
sledování trendů a přizpůsobování se jim, či bez vhodného způsobu jak je ovlivňovat 
požadovaným směrem, bez sledování konkurenčních podniků, které se objevily jako 
houby po dešti, ale v neposlední řadě i sebe sama nemůže být podnik úspěšný - alespoň 
ne dnes. Stává se, že při obdivování tempa růstu konkurenčního podniku se pozapomíná 
na vlastní podnik, který často mívá stejný, ne-li vyšší potenciál růstu. 
Aby podnik mohl být i nadále konkurenceschopný, je důležité, aby současní majitelé 
pochopili nutnost investování části zisku zpět do společnosti, na vývoj nových 
technologií, rozvoj vlastního know-how, nákup nových zařízení a v neposlední řadě 
také do lidského kapitálu. Uvážená kombinace uvedeného poskytne společnosti 
konkurenční výhodu, jež majitelům přinese nový a pravděpodobně i větší zisk. 
Téma této práce bylo tedy zvoleno tak, aby pomocí implementace konceptu Balanced 
Scorecard mohla být ve všech směrech zlepšena podnikatelská činnost středně velké 
technologické společnosti působící zejména na českém trhu již přes dvacet let. Tento 
Koncept byl na konci dvacátého století vyvinut Robertem Kaplanem a Davidem 
Nortonem, když v roce 1990 pracovali na jednoročním výzkumném projektu Měření 
výkonnosti podniku budoucnosti. V současné době se hlavně za hranicemi České 
republiky těší velkému rozmachu. 
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1 Vymezení problému, stanovení cílů a metod 
První kapitola této práce má za úkol zejména seznámit s danou problematikou, stanovit 
cíl práce, kterého by mělo být dosaženo a objasnit metody a postupy, které budou 
v práci použity. 
Vymezení problému 
Sledování a měření výkonnosti není v tom pravém slova smyslu v českém prostředí 
příliš rozšířený fenomén. Většina podniků, některé úspěšně, některé méně, nabízejí co 
umí, a příliš se nezajímají, jak systematicky zvýšit výkonnost. Ne zřídka je jediným 
ukazatelem současný hospodářský výsledek, avšak bez větší schopnosti vypovědět něco 
více o výkonnosti firmy. Celosvětově známé a uznávané metody do českého 
podnikatelského prostředí prakticky nepronikly, a když ano, jsou bohužel v drtivé 
většině považovány za nesmyslnou zátěž pro společnost a předem zavrhnuty. 
Stanovení cíle práce 
Jako hlavní cíl této diplomové práce je zhodnocení výkonnosti a vypracování návrhu 
implementace metody Balanced Scorecard do společnosti Kunst. Návrhem jako 
takovým se rozumí navržení strategických cílů odvozených od současné vize a strategie 
společnosti, dále pak stanovení vhodných měřítek a cílových hodnot ke každému cíli a 
v neposlední řadě stanovení strategických akcí, na základě kterých by mělo být dosažení 
stanovených cílových hodnot a naplnění strategických cílů. 
Tato práce by měla také TOP managementu společnosti přiblížit zvolenou metodu a 
případně posloužit jako pomyslný stavební kámen v případě, že by se pro implementaci 
metody Balanced Scorecard rozhodl.   
Metody a postupy řešení 
Celá práce vychází ze získaných a dále popsaných teoretických poznatků z odborné 
literatury. V teoretické části této práce jsou z důvodu všeobecné přehlednosti o měření 
výkonnosti popsány různé metody měření a zlepšování výkonnosti firmy. Dále bude 
provedena analýza současného stavu, bude provedena vnitřní i vnější analýza, tj. 
současného stavu podniku, jeho postavení na trhu a také nynější situaci na daném trhu a 
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dalších možných faktorů, které nějakým způsobem ovlivňují podnikaní společnosti. 
Tato analýza dále poslouží jako podklad pro  implementaci zvolené metody, čímž bude 
dosáhnuto výše uvedeného cíle této práce. 
Pro realizaci práce budou využity klasické dvoupárové metody analýza-syntéza, 
abstrakce-konkretizace a indukce-dedukce.  
Analýzou  je chápáno rozdělení celku na dílčí části, pochopení jevů a procesů, vlastností 
a vztahů  mezi nimi. Nedílnou součástí je interpretace poznatků. Syntézou naopak 
rozumíme obrácený postup, čili spojení získaných analytických poznatků v celek tak, 
abychom pochopili vzájemné souvislosti mezi částmi celku. Využity budou pro rozbor a 
následné sjednocení peněžních a nepeněžních faktorů. 
Další pár metod abstrakce-konkretizace, má za cíl oddělit nepodstatné poznatky a 
naopak vyzdvihnout  konkrétní důležité faktory. V práci budou využity zejména pro 
zjištění  situace na trhu působení firmy. 
Poslední použité metody jsou indukce-dedukce, pomocí nichž jsou jednak na základě 
poznatků o společnosti zformulovány obecné závěry a prostřednictvím dedukce naopak 
odvozeny konkrétní jednotlivé poznatky. 
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2 Teoretické podklady práce 
V této části práce jsou uvedeny základní teoretické poznatky z oblasti výkonnosti 
podniku a jejím měřením a metody, jimiž se hodnotí finanční i nefinanční výkonnost 
společnosti. Konkrétně jsou zde mimo základních pojmů představeny moderní a 
komplexní metody Benchmarking, EFQM Model Excelence, metoda BSC (Balanced 
Scorecard) a Six Sigma. 
2.1 Výkonnost podniku 
Výkonnost podniku bohužel nelze jednoduše a hlavně jednoznačně definovat. V užším 
slova smyslu můžeme výkonnost podniku chápat jako míru dosahovaných výsledků. 
Abychom však tyto výsledky mohli porovnávat, musíme si předem definovat  
tzv. cílovou hodnotu výsledku. Dosažené výsledky můžeme dále porovnávat s výsledky 
podobných podniků, většinou našich konkurentů, získáme-li k těmto datům přístup. 
(Bartoš, 2014). 
Máme-li však tuto definici rozšířit, narážíme na problém, kdy si každý zainteresovaný 
subjekt může představovat pod výkonností podniku něco jiného. Z jiného pohledu se na 
výkonnost podniku bude dívat vlastník společnosti, který bude očekávat zhodnocení 
jeho investice a její návratnost, z jiného pohledu bude výkonnost brát zákazník 
očekávající určitou kvalitu produktu nebo služby, a z úplně jiného zaměstnanec 
očekávající dobré pracovní podmínky a dobré platové ohodnocení (Pavelková, 
Knápková, 2012). 
Výkonnost podniku je tedy svým způsobem komplexní ukazatel, jenž při měření 
poskytuje kvalitní zpětnou vazbu, a který by měli zejména vlastníci firmy a vrcholoví 
manažeři důsledně sledovat, analyzovat a na základě analýzy činit patřičná opatření 
v oblastech, které nesplňují stanovené cílové hodnoty, nebo se výrazně odlišuje od 
hodnot jiného podnikatelského subjektu v oboru. V literatuře můžeme najít desítky 
interpretací slova „výkonnost“, ale hlavní myšlenka každé z nich bude pravděpodobně 
podobná. 
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2.2 Měření výkonnosti 
Ukazatel výkonnosti bývá často podceňován a jeho měření nebývá v podnicích 
z různých důvodů věnována patřičná pozornost. Historie měření výkonnosti však sahá 
do 20. let minulého století, kdy se objevil ekonomicko-finanční přístup a Du Pontův 
Diagram. Ten se spolu s několika dalšími přístupy využívá až do dnešního dne. Jako 
nejznámější můžeme uvést přístup Balanced Scorecard (Systém vyvážených ukazatelů 
výkonnosti podniku) a systém porovnávání s konkurenčními podniky Benchmarking.  
Každá metoda však vychází z jiných poznatků a využívá k hodnocení výkonnosti 
naprosto odlišené ukazatele. Je na místě poznamenat, že se v praxi k měření výkonnosti 
podniku, kromě výše zmíněných tzv. komplexních metod využívá také systém 
vycházející z finanční analýzy a finančního managementu. Tomuto přístupu je však 
v této práci věnován pouze omezený prostor, jelikož se zabývá zejména výše 
uvedenými komplexními přístupy (Solař, Bartoš, 2001). 
2.3 Benchmarking 
Anglické slovíčko benchmarking, jež se ujalo i v českém prostředí, znamená 
v doslovném překladu srovnávání a pro naše potřeby postačí následující vysvětlení: 
„Jedná se o soustavný a systematický proces, jehož úkolem je na základě porovnání 
různých ukazatelů (hospodářských výsledků, ceny a kvality výrobků, nákladů, 
organizační struktury apod.) vlastní společnosti se stejnými ukazateli našich nejlepších 
konkurentů a na základě tohoto srovnání zdokonalit náš podnik. Jde tedy o vyšší stupeň 
konkurenční analýzy v oblasti výrobků, finanční stránky a přístupu k zákazníkům a 
dodavatelům (Bartoš, 2014). 
Je nutno podotknout: 
 Výstupem každého projektu benchmarkingu je identifikace oblastí vlastního 
zlepšování, a bez realizování projektu zlepšování se jedná o bezvýznamné 
mrhání času a práce mnoha lidí, protože právě realizace změn, zlepšování a 
inovací dává provedenému benchmarkingu smysl. 
 Musí být zvolena alespoň jedna společnost, se kterou se budeme poměřovat. 
Tato společnost by měla být zvolena na základě skutečnosti, kdy je zřejmý 
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předpoklad, že je lepší než náš podnik. Důležitým aspektem je, že vztahy 
s touto společností by měly obsahovat spíše prvky partnerství, než konkurenta. 
 Předmětem srovnávání může být prakticky cokoliv – parametry výrobku, 
poskytované hodnoty zákazníkům, zaměstnancům, atd. 
 Jelikož se neporovnáváme s fiktivním ideálem, ale s lepší realitou, měl by 
benchmarking mít motivační roli a odhalené rezervy využít a vylepšit. K tomu 
je také potřeba využívat nástroje jako je například brainstorming a analýza 
hodnoty pro zákazníka, abychom odhalili nové přístupy zlepšování a vytvořili 
ve společnosti atmosféru otevřenosti vůči novým metodám. 
 Systematické opakování benchmarkingu můžeme považovat za významný 
motor změn a zlepšování (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011).  
 
Obrázek 1: Typy a přístupy benchmarkingu 
(Zdroj: Upraveno dle Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011) 
2.3.1 Typy benchmarkingu 
Existuje několik typů benchmarkingu od nejstaršího konkurenčně založeného typu 
společnosti Xerox Corp. po moderně pojaté typy založené na spolupráci mezi 
porovnávanými společnosti. 
BENCHMARKING 
Funkcionální 
 
Výkonový 
 
Procesní 
 
Externí 
 
Interní 
 
Přístupy s využitím: 
veřejně přístupných zdrojů přímého porovnání         speciálních databází 
testování   externích přehledů         sebehodnocení vůči             
modelům excelence 
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Výkonový benchmarking 
Jak už samotný název napovídá, jedná se o typ, který je výrazně orientován na přímé 
porovnání a měření reálných výkonových parametrů a díky němu mohou podniky 
poznat svoji relativní výkonnost. Porovnávají se například výkon zaměstnance, výkon 
stroje, montážní linky. Lze ho označit za nejnáročnější druh benchmarkingu, obzvláště 
v situacích, kdy je naším benchmarkingovým partnerem náš přímý konkurent, jelikož 
data poskytnutá pro tento typ benchmarkingu bývají velmi často hodně citlivá. Je zde 
velký tlak na důvěru, kterou lze posílit vyloučením oblastí, jež považujeme za citlivé, 
ještě před zahájením projektu benchmarkingu (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
Funkcionální benchmarking 
Funkcionální benchmarking, jež je hojně využíván zejména v oblasti služeb může 
porovnávat buď několik, nebo jen jednu funkci společnosti. Partnera pro srovnání oproti 
prvnímu typu benchmarkingu najdeme mnohem jednodušeji, nemusí se totiž pohybovat 
přímo v určitém segmentu. Aby mohl být tento typ benchmarkingu proveden, 
potřebujeme velké finanční zdroje (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
Procesní benchmarking 
V literaturách také jako generický, se orientuje na porovnávání a měření konkrétního 
procesu organizace. Obvykle bývá zaměřován na používané přístupy k vykonávání 
určitých typů prací, jež přeměňují vstupy na výstupy při spotřebě zdrojů v regulovaných 
podmínkách. Jako příklad porovnávaných procesů můžeme uvést: fakturace, rozsah a 
kvalita servisu, projektování a plánování procesů, elektronická evidence záznamů. 
Důležité je, že benchmarking nemusí být veden s partnerem, jenž působí ve stejném 
odvětví, ale stačí, když zabezpečuje podobné procesy (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 
2011). 
Interní benchmarking 
Interní benchmarking je realizován v rámci jedné, zpravidla větší společnosti a je 
postaven na principu nalezení ideální praxe ve vlastní organizaci. Jsou srovnávány 
jednotlivé organizační jednotky (divize, fakulty). Výhodami tohoto benchmarkingu je, 
že není omezen získáváním potřebných dat a informací od externího partnera a také to, 
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že účinně a efektivně snižuje výkonnostní rozdíly jednotlivých organizačních jednotek. 
Logickou nevýhodou naopak je, že šance nalezení ideální reality v interním 
benchmarkingu je menší než při externím benchmarkingu a také to, že jej lze použít 
pouze ve velkých společnostech (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
Externí benchmarking 
Pro malé a střední podniky je to jediná možnost benchmarkingu, jelikož v rámci 
externího benchmarkingu je partnerem pro srovnání jiná organizace. Díky tomu, že 
k porovnání využívá externího partnera, je zde obrovská výhoda: Můžeme se 
porovnávat a učit i od těch nejlepších. Významné omezení tohoto typu je nalezení 
vhodného externího partnera, obzvláště pak v situaci, kdy je v daném segmentu tvrdá 
konkurence (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
2.3.2 Modely benchmarkingu 
Benchmarking není pouze normovanou metodou s předem stanovenými postupy, počet 
fází, postupů a klíčových aktivit benchmarkingu je pokaždé jiný a proto nelze najít 
jednotný rámec a určitý harmonizovaný postup realizace podobných měření a srovnání. 
Zde si uvedeme tři modely, které doporučují organizace, jež jsou v tomto směru na 
velmi dobré úrovni. 
Model benchmarkingu firmy Xerox 
Jak už bylo dříve zmíněno, společnost Xerox Corp. je považována za průkopníka 
benchmarkingu. Její model, jak ukazuje obrázek č. 2, obsahuje 4 základní fáze a 10 
základních kroků. První krok musí vykonat vrcholové vedení podniku. Druhá fáze je 
spojena se zpracováním dat a účelem je zjistit, na co se má organizace zaměřit. Tyto 
informace se předloží vedení, jež v rámci třetí fáze projednává předložená data a 
rozhoduje o cílech zlepšování. V poslední fázi jde o realizaci konkrétního projektu 
neustálého zlepšování. Výhodou tohoto modelu je propojení benchmarkingu s realizací 
zlepšování (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
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1. Identifikace objektu benchmarkingu
2. Identifikace partnerů pro benchmarking
3. Výběr metody sběru dat
4. Sběr dat
5. Vyhodnocení dat
6. Definování budoucí úrovně vlastní výkonnosti
7. Vyhodnocení dat
8. Plánování cílů zlepšování
9. Realizace projektu zlepšování
10. Rekalibrace úrovně výkonnosti
Plánování
Analýza
Integrace
Realizace
Obrázek 2: Základní etapy benchmarkingu podle Xerox Corp. 
(Zdroj: Upraveno dle Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011) 
 
 
 
 
 
 
 
Model benchmarkingu APQC 
Model Amerického centra pro produktivitu a jakost se snaží sjednotit velmi variantní 
přístupy amerických firem k benchmarkingu (model vytvořený specialisty z těchto 
firem pod záštitou APQC). Model zahrnuje čtyři naprosto základní otázky, které by 
měly být zodpovězeny v každém konkrétním benchmarkingovým projektu. První a třetí 
otázka souvisí s odhalením a definováním tzv. kritických faktorů, druhá a čtvrtá otázka 
se pak týkají použitých metod, přístupů a nástrojů, které používají porovnávané 
organizace (Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Co se bude porovnávat? 
 
4. Jak to dělají oni? 
 
2. Jak to děláme my? 
 
3. Kdo je v tom lepší? 
 
Interní sběr dat 
Analýza dat 
Externí sběr dat 
Naše společnost 
Jiná společnost 
Obrázek 3: Základní rámec modelu benchmarkingu podle APQC 
(Zdroj: Upraveno dle Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011) 
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Model benchmarkingu EFQM 
Stejně tak jako Americké centrum pro produktivitu a jakost, i Evropská nadace pro 
management jakosti vytvořila model benchmarkingu. Na začátku tohoto modelu byla 
snaha o porovnání služeb ve veřejném sektoru. Model se pak začal prosazovat i v jiných 
odvětvích. Benchmarking je v tomto modelu rozdělen do 4 základních částí. Pro 
plánovací fázi je typické, že si benchmarkingovým tým identifikuje partnery, naváže 
s nimi kontakt, naplánuje všechny aktivity a potřebné zdroje. Další fáze se zabývá 
zejména sběrem dat, jež by měli přispět k identifikování přístupů a metod zlepšování. 
Principem analytické části je analýza dat a práce s nimi. Cílem této části je odhalení a 
kvantifikování rozdílů ve výkonnosti. Poslední fáze – fáze adaptace pak představuje 
realizované aktivity neustálého zlepšování (tvorba plánů, stanovení cílů a postupů, 
realizace zlepšování a posouzení účinnosti zlepšení a standardizace projektu zlepšení).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4: Základní rámec modelu benchmarkingu podle EFQM 
(Zdroj: Upraveno dle Nenadál, Vykydal, Halfarová, 2011) 
Plánuj Shromažďuj 
Analyzuj Adaptuj 
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2.4 EFQM Model Excelence 
Dalším z komplexních modelů je model EFQM Model Excelence, jenž je registrovanou 
značkou. V oblasti hodnocení konkurenceschopnosti je v Evropě od roku 1991 právě 
tento model nejpoužívanější. Nutno dodat že od roku 1991 až do roku 1999 byl model 
znám jako Evropský model TQM, a právě v roce 1991 byl zásadním způsobem 
přepracován. Model byl vyvinut Evropskou nadací pro management jakosti, odtud tedy 
i část jeho názvu (European Foundation for Quality Management). Ačkoliv se model 
vyznačuje velkou náročností, jedná se o nejdokonalejší metodický materiál k rozvoji 
systémů managementu, jaký dnes můžeme použít (Solař, Bartoš, 2003). 
2.4.1 Základní charakteristika modelu 
Model EFQM je založen na předpokladu, že výborných výsledků může firma dosáhnout 
pouze tehdy, kdy jsou externí zákazníci maximálně spokojeni, stejně tak jako vlastní 
zaměstnanci, a při maximálním respektování okolí. Model se skládá z 9 hlavních 
(obrázek č. 5) a 32 dílčích kritérií. K jednotlivým hlavním kritériím se přisuzují body, či 
procentuální váha. Model je tak každé dva roky z hlediska vhodnosti a komplexnosti 
přezkoumáván a případně aktualizován. Jeho velkou výhodou je, že je aplikovatelný na 
jakoukoliv firmu, bez ohledu na její velikost nebo její obor podnikání. Díky jeho 
univerzálnosti se stal základem pro oceňování podniků národními cenami za jakost 
(Solař, Bartoš, 2003).  
Obrázek 5: Schéma modelu EFQM 
(Zdroj: Upraveno dle Bartoš, 2014) 
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Zatímco prvních pět faktorů nám říká, jak by mělo být postupováno, výsledková kritéria 
ukazují, čeho již bylo dosaženo. Dále jsou jednotlivá kritéria definována a rozebrána 
podrobněji: 
1) Vedení 
Kritérium je zaměřeno na vrcholové vedení podniku a hodnotí, jak manažeři rozvíjejí a 
podporují naplnění vize, rozvíjejí hodnoty nutné pro dlouhodobý úspěch, a jak se 
angažují na rozvíjení systému managementu. Obsahuje dílčí kritéria: 
 Manažeři rozvíjejí vizi a hodnoty a jsou vzorem i vůdčími osobnostmi, 
 manažeři se podílejí na rozvíjení a zlepšování systému managementu, 
 manažeři jsou angažování do vztahů se zákazníky a partnery, 
 vedoucí zaměstnanci motivují a podporují ostatní zaměstnance (Solař, 
Bartoš, 2003). 
 
2) Politika a strategie 
Hodnotí, jak společnost implementuje svou vizi díky strategii orientované na zájmy 
zainteresovaných stran. Dílčí kritéria: 
 Politika a strategie je založena na současných i budoucích potřebách a 
očekávání zainteresovaných stran, 
 politika a strategie jsou založeny na informacích získaných z měření 
výkonnosti, průzkumu a učení se, 
 politika a strategie jsou neustále přezkoumávány a aktualizovány, 
 politika a strategie jsou využity na všech klíčových procesech, 
 politika a strategie jsou komunikovány a uplatňovány (Solař, Bartoš, 2003). 
 
3) Lidé 
Zkoumá, jak společnost nakládá se svými zaměstnanci, jejich potenciálem, jak je řídí a 
rozvíjí jejich znalosti na úrovni jednotlivců, týmů i celé struktury. Dílčí kritéria jsou: 
 Lidské zdroje plánujeme, organizujeme a vylepšujeme, 
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 identifikujeme, rozvíjíme a udržujeme znalosti zaměstnanců, 
 lidé jsou angažovaní a zmocnění k procesům, 
 zaměstnanci a společnost spolu otevřeně komunikují, 
 o zaměstnance pečujeme a řádně odměňujeme (Solař, Bartoš, 2003). 
  
4) Partnerství a zdroje 
Toto kritérium hodnotí, jak podnik plánuje své vztahy s partnery s ohledem na podporu 
své politiky a strategie. Dílčí kritéria jsou: 
 Řídíme vztahy s našimi externími partnery, 
 řídíme financování, 
 pečujeme o majetek, 
 řídíme technologie, 
 informace a znalosti (Solař, Bartoš, 2003). 
 
5) Procesy 
Kritérium se zabývá tím, jak podnik navrhuje, řídí a zlepšuje své procesy v zájmu 
politiky a strategie a uspokojování zákazníků a dalších zainteresovaných stran. Dílčí 
kritéria: 
 Procesy navrhujeme a řídíme systematicky, 
 procesy zlepšujeme a navrhujeme na základě potřeb plného uspokojování a 
zvyšování hodnoty pro zákazníky a zainteresované strany, 
 výrobky a služby navrhujeme a inovujeme na základě potřeb zákazníků, 
 realizace výroby, dodávky a servisu produktů, 
 řídíme a zlepšujeme vztahy se zákazníky. 
 
6) Výsledky vzhledem k zákazníkům 
Měří, čeho společnost dosáhla vzhledem k jejím externím zákazníkům. Jeho dílčí 
kritéria jsou: 
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 Měřítka vnímání společnosti zákazníky tzn., jak naši zákazníci společnost 
vnímají navenek, 
 ukazatelé výkonnosti, jsou to interní ukazatele, slouží k monitoringu, pochopení 
a zlepšování výkonnosti (Solař, Bartoš, 2003). 
 
7) Výsledky vzhledem k zaměstnancům 
Jak je z názvu kritéria patrné, hodnotí, čeho společnost dosahuje ve vztahu k jejím 
pracovníkům. Dílčí kritéria jsou: 
 Měřítka vnímání podniku zaměstnanci, 
 ukazatele výkonnosti jsou opět interní ukazatele používané organizací 
k monitoringu, analýze a zlepšování výkonnosti zaměstnanců (Solař, Bartoš, 
2003). 
 
8) Výsledky vzhledem ke společnosti 
Analyzuje, čeho podnik dosahuje vzhledem ke společnosti (místní, národní i 
mezinárodní komunitě). Dílčí kritéria: 
 Měřítka vnímání společnosti vypovídají o vnímání organizace společností, 
 ukazatele výkonnosti – interní ukazatele používané k monitoringu, analýze a 
zlepšování výkonnosti organizace a její vnímání společností (Solař, Bartoš, 
2003). 
 
9) Klíčové výsledky výkonnosti 
Zabývá se tím, čeho firma dosáhla vzhledem k naplánované výkonnosti. Dílčími kritérii 
jsou: 
 Klíčové výsledky podniku, 
 klíčové ukazatele výkonnosti podniku a jejich hodnocení (Solař, Bartoš, 2003). 
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2.5 Balanced Scorecard 
Metoda Balanced Scorecard (BSC), v doslovném českém překladu znamená „vyvážená 
výsledková listina“. Tento model vychází z tradičních finančních ukazatelů, které 
odrážejí minulost. Vycházet však v dnešní době pouze z tradičních finančních ukazatelů 
a  minulosti, by byl pro podniky sebedestruktivní krok. Společnosti potřebují stanovovat 
budoucí strategii, rozhodovat jaké množství peněz a kolik úsilí do jakých oblastí 
investovat. A právě BSC doplňuje finanční ukazatele výkonnosti z uplynulé doby o 
nová měřítka hybných sil budoucí výkonnosti. Jedná se o komplexní metodu měření 
výkonnosti firmy. 
Cíle a měřítka BSC vycházejí z vize a strategie společnosti. Rámec, jenž tvoří BSC, je 
složen ze čtyř perspektiv: finanční, zákaznické, interních procesů a perspektiva učení se 
a růstu (Kaplan, Norton, 2005). 
Aby mohl být vůbec proces BSC aplikován, musí vrcholové vedení stanovit konkrétní 
strategické cíle a metody jejich měření, které musí pochopitelně vycházet ze strategie 
 
Obrázek 6: Rámec pro převedení firemní strategie do BSC 
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005) 
Vize a 
strategie 
Finanční 
perspektiva 
Jak vystupovat před 
majiteli, abychom dosáhli 
finančního úspěchu? 
Zákaznická 
perspektiva 
Jak musíme vystupovat 
před zákazníky, abychom 
naplnili naši vizi? 
Perspektiva procesů 
V jakých podnikových 
procesech musíme být 
nejlepší, abychom uspokojili 
majitele a zákazníky? 
Perspektiva učení se 
a růstu 
 Jak si udržíme schopnost 
měnit se a zlepšovat, 
abychom naplnili naši vizi? 
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podniku. Tyto cíle a měřítka je vhodné stanovovat na dobu tří až pěti let. To znamená, 
že musí stanovit například, jak velký bude obrat a jak poroste, ziskovost nebo vytváření 
cash flow jako finanční cíle, a v zákaznické perspektivě musí stanovit tržní segment, ve 
kterém bude působit (Kaplan, Norton, 2005). 
Poté co jsou stanoveny finanční a zákaznické cíle, lze stanovit cíle a měřítka interních 
procesů. Tím se model BSC výrazně odlišuje od ostatních systémů a přináší tak 
významnou inovaci a přínos pro společnost (Kaplan, Norton, 2005).  
Cíle perspektivy učení se a růstu poukazují na důležitost investic do lidí a jejich 
rekvalifikace, zdokonalování informačních procesů apod. (Kaplan, Norton 2005).  
2.5.1 Výběr strategických cílů 
Dá se očekávat, že se při tvorbě cílů vyskytne obrovské množství návrhů. Z tohoto 
nepřeberného množství je ale z důvodu udržení přehlednosti a cílenosti nutno vybrat 
maximálně 20 nejdůležitějších cílů, což je při tvorbě BSC jedním z nejtěžších cílů. Pro 
usnadnění výběru je navržen následující postup, při kterém je důležité, aby jednotlivé 
kroky neprobíhaly postupně, ale současně: 
 Vyjasnění obsahu navrženého cíle, 
 zjištění strategického významu navrženého cíle, 
 určení jak je navržený cíl konkrétní, 
 přiřazení strategického cíle odpovídající perspektivě, 
 zdokumentování obsahu cílů (HORVÁTH & PARTNERS, 2002). 
2.5.2 Výběr měřítek 
Výběrem správných měřítek můžeme vyjádřit strategické cíle a zároveň sledovat stupeň 
jejich dosažení a případně ovlivňovat chování požadovaným směrem. Aby byla 
zajištěna jednoznačnost strategického cíle, je důležité, aby nebylo stanoveno více než 
dvou měřítek, ve zcela výjimečných situacích maximálně tři měřítka, v opačném 
případě je nutné cíl rozdělit. Zde jsou kritéria, jež by měly pomoci k výběru ideálně 
jednoho měřítka: 
 Vyčteme z měřítka míru požadovaného cíle? 
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 Dá se měřítkem ovlivnit chování zaměstnanců v požadovaném směru? 
 Jak měřítko odráží daný cíl? 
 Lze měřítko jednoznačně interpretovat? 
 Může osoba zodpovědná za cíl měřítko ovlivnit? 
 Lze měřítko ovlivnit krátkodobě, do jednoho roku, nebo dlouhodobě, víc jak 2 
roky (HORVÁTH & PARTNERS, 2002)? 
2.5.3 Stanovení cílových hodnot 
Bez stanovení cílových hodnot, by stanovení strategických cílů bylo prakticky 
k ničemu. Cílové hodnoty by měly být reálné a dosažitelné, avšak ne nenáročné a 
snadno dosažitelné. Cílové hodnoty mohou být stanoveny buď analyticky simulačním 
nástrojem, nebo interaktivně v rámci diskuze. K určení cílových hodnot je používán 
následující postup: 
 Vytvoření srovnávací báze, 
 zohlednění faktoru času, 
 definice mezních hodnot, 
 dokumentace cílových hodnot (HORVÁTH & PARTNERS, 2002). 
2.5.4 Finanční perspektiva 
Principem BSC by mělo v podniku být propojení jeho finančních cílů s celopodnikovou 
strategií. Finanční perspektiva je v BSC klíčová, a vedou do ní cíle a měřítka z ostatních 
perspektiv. Díky tomuto propojení bude dosaženo dlouhodobé ekonomické výkonnosti 
(Kaplan, Norton, 2005). 
Ačkoliv se stejné finanční cíle pro všechny divize podniku mohou jevit jako vhodné, 
například z důvodu hodnocení manažerů, není to doporučeno. Různá střediska totiž 
mohou mít zcela jinou strategii, a tak je použití stejného způsobu měření a měření 
jediného cíle nevhodné (Kaplan, Norton, 2005). 
 Podnik v průběhu své existence prochází různými životními cykly. Se změnou těchto 
cyklů se mohou finanční cíle podnikatelské jednotky velmi lišit. Zde uvádím tři fáze, jež 
BSC zohledňuje: 
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 Růst – považován za první fázi životního cyklu společností. Produkty těchto 
společností v sobě skýtají velký potenciál růstu. Společnost investuje velké 
finanční prostředky do rozšiřování distribučních sítí, propagace, do rozšíření 
výrobních kapacit a v neposlední řadě vývoje nových produktů a služeb. 
Podniky v této fázi vývoje mohou z důvodu velkých investic do budoucna 
pracovat se záporným cash flow. Finančním cílem v této fázi je percentuální 
míra růstu obratu a prodejů ve vybraných zákaznických segmentech (Kaplan, 
Norton, 2005). 
 Udržení – v této fázi vývoje se nachází většina podniků. Stále přitahují investice 
a je od nich vyžadována vysoká návratnost investice. Tyto investice mají spíše 
charakter neustálého zlepšování a zvýšení kapacit, než investic s dlouhou dobou 
návratnosti. Očekává se udržení a zvýšení tržního podílu. Společnosti ve fázi 
udržení používají finanční cíle zaměřené na ziskovost. To může být vyjádřeno 
měřítky vztahující se k účetnímu zisku. U podniků, jež požadují nejen řízení 
hotovosti, ale i objemu investovaného kapitálu se používají měřítka jako ROI, 
ROCE nebo EVA (Kaplan, Norton 2005). 
 Největší výnosy (sklizeň) – poslední fází vývoje je sklizeň, kdy podniky chtějí 
těžit z investic uskutečněných v předchozích dvou fázích. Firmy, které dosáhnou 
této fáze, již výrazněji neinvestují do rozšiřování, a provádějí spíše nutnou 
údržbu existujících zařízení. Případný investiční projekt musí mít přesnou a 
krátkou dobu návratnosti. Cílem v této fázi vývoje je maximalizovat přítok 
hotovosti. Pro měření tohoto cíle se používá ukazatel provozní cash flow 
(Kaplan, Norton, 2005). 
Strategické směry finanční perspektivy 
Každé z výše zmíněných fází života podniku odpovídají tři finanční oblasti, které je 
podporují: 
 Růst obratu a mix výrobku/služeb (marketingový mix), 
 snižování nákladů/zvyšování produktivity,  
 využití zdrojů/investiční strategie (Kaplan, Norton, 2005). 
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2.5.5 Zákaznická perspektiva 
Základním úkolem této perspektivy je identifikace zákaznických a tržní segmentů, ve 
kterých chtějí firmy podnikat, a pomocí nichž plnit finanční cíle společnosti. Stávající i 
potenciální zákazníci, mají různé preference na vlastnosti výrobku a služby. Právě díky 
průzkumu trhu a jeho segmentaci bychom měli být schopni zjistit zákaznické segmenty 
podle jejich preference ceny, kvality, image, servisu apod. Zákaznické měřítka mohou 
určit a měřit hodnotové výhody. Tyto výhody pak pro měřítka zákaznické perspektivy 
znamenají hybné síly spokojenosti zákazníků (čas, kvalita, cena) (Kaplan, Norton, 
2005). 
Podniky, které kladou důraz na výkonnost produktu a technologické inovace, mohou 
tvrdě narazit na neúspěch díky tomu, že na rozdíl od konkurence nepochopily potřeby 
svých zákazníků a jejich výrobek tak není schopen tyto potřeby uspokojit (Kaplan, 
Norton, 2005). 
Bez ohledu na to, co podnik vyrábí nebo poskytuje a komu, lze použít základní skupinu 
měřítek zákaznických výstupů: 
 Podíl na trhu a obratu, 
 udržení zákazníků, 
 získávání nových zákazníků, 
 spokojenost zákazníků, 
 ziskovost zákazníků (Kaplan, Norton, 2005). 
 
 
 
 
 
  
 
Obrázek 7: Základní měřítka zákaznické perspektivy 
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005) 
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Podíl na trhu a obratu 
Pro stanovení podílu na trhu je klíčové specifikovat cílové zákaznické skupiny nebo 
tržní segmenty. O celkové velikosti trhu se obvykle dají vyhledat informace z různých 
obchodní asociací nebo z vládních statistických organizací. Podíl na trhu se dá vyjádřit 
počtem nakupujících, množstvím utracených peněz nebo objemem prodeje (Kaplan, 
Norton, 2005).  
Udržení zákazníků 
V dnešní době poměrně přesycených trhů jde o nejednoduchý úkol. Udržení stávajících 
zákazníků je důležitý krok k růstu tržního podílu. Firmy, které mohou snadno 
identifikovat svoje zákazníky, mohou také jednoduše změřit, zda si počet svých 
stávajících zákazníků udrželi, či nikoliv. Tento ukazatel je také možné rozšířit o 
procento růstu objemu zakázek (Kaplan, Norton, 2005). 
Získávání nových zákazníků 
Je zřejmé, že pro podniky snažící se o růst objemu prodeje bude získávání nových 
zákazníků klíčové. Měřítko získávání nových zákazníků je absolutní nebo relativní 
míra, jakou společnost nové zákazníky získává, a lze ji měřit buď počtem nových 
zákazníků, nebo celkovými prodeji novým zákazníkům (Kaplan, Norton, 2005). 
Spokojenost zákazníků 
Spokojenost zákazníků souvisí jak se stávajícími zákazníky tak s procesem získávání 
nových zákazníků. Spokojenost zákazníka je velmi citlivá a odráží úroveň firmy. 
Z průzkumů totiž vyplynulo, že pouze zákazník, který produktem plně nebo mimořádně 
uspokojil svoji potřebu, bude svůj nákup produktu opakovat. Získání zpětné vazby od 
zákazníků však není jednoduchá záležitost. V úvahu přicházejí tři metody – dotazníky, 
telefonické hovory a osobní hovory. Každá metoda je jinak účinná a jinak finančně 
náročná. Je také potřeba dávat pozor na optimální strukturu měkkých a tvrdých dat 
(Kaplan, Norton, 2005). 
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Ziskovost zákazníků 
Když společnost bude prodávat velmi levné produkty, pravděpodobně dosáhne úspěchu 
v předchozích čtyřech zákaznických měřítkách. To jí však nemusí zaručit ziskové 
zákazníky. Například měřítko ziskovosti zákazníků pomáhá společnostem 
orientovaným na zákazníky, aby se nestaly jejich otrokem. Pokud má zákazník vysoké 
nároky, může jeho nároky společnost splnit, avšak je důležité, aby v ceně promítla 
zvýšené náklady na zajištění jeho potřeb. Může se stát, že měřítko ziskovosti odhalí 
neziskovost některých zákazníků, zejména těch nových, na které bylo vynaloženo 
hodně nákladů na jejich získání a tyto náklady se pokryjí až z budoucích prodejů. 
V souvislosti se ziskovostí zákazníků je známá metoda ABC, jež umožňuje měřit 
individuální nebo agregovanou ziskovost zákazníků (Kaplan, Norton 2005). 
Hodnotová výhoda pro zákazníka jako základ úspěšnosti 
Za hodnotové výhody považujeme ty vlastnosti produktu nebo služby, jenž tvoří věrnost 
a spokojenost zákazníků. Zde jsou tři základní výhody, které platí ve všech odvětvích: 
 Vlastnosti výrobku a služby určující funkčnost a kvalitu výrobku, služby a jejich 
cenu. 
 Image a pověst znamená, jak zákazníci podnik a jeho produkty vnímají. Jsou 
často ovlivňovány masivní reklamou. 
 Vztahy se zákazníky zahrnují dodání produktu zákazníkovi, dobu odezvy a míru 
spokojenosti zákazníků (Kaplan, Norton, 2005). 
Obrázek 8: Obecný model hodnotové výhody zákazníka 
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005) 
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Hybné síly spokojenosti zákazníka 
 Čas – je v dnešním konkurenčním prostředí považován za hlavní zbraň, jelikož 
schopnost rychle a spolehlivě reagovat na přání a potřeby zákazníků je kritickým 
faktorem udržení stávajících a získání nových zákazníků. 
 Kvalita – byla a stále je rozhodujícím konkurenčním faktorem, avšak na rozdíl 
od minulosti, v současné době lidé považují kvalitu až na výjimky za zaručený 
hygienický faktor.  
 Cena – dá se diskutovat, zda přes tlak na dodržení termínů, odpovědnosti a 
kvality je cena stále důležitá. Velmi často záleží na segmentu, jestli bude cena 
upřednostňována před ostatními faktory. 
2.5.6 Perspektiva interních podnikových procesů 
V této perspektivě je důležité charakterizovat procesy,  jež jsou důležité pro dosahování 
zákaznických cílů a cílů majitelů. V modelu BSC je doporučeno, aby vedení definovalo 
úplný interní hodnotový řetězec. Takový hodnotový řetězec začíná inovačním procesem 
(odhalit současné a budoucí potřeby zákazníků a přizpůsobit se jim), pokračuje 
provozním procesem (zahrnuje dodávku současných výrobků a služeb) a řetězec končí 
poprodejním servisem (Kaplan, Norton, 2005). 
Obrázek 9: Obecný model hodnotového řetězce 
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005) 
Inovační proces 
Dříve byl inovační proces považován spíše za podpůrný proces, nikoliv jako základní 
prvek procesu vytváření hodnoty, což se v průběhu spolupráce s některými podniky 
změnilo a nyní jsou inovace považovány za kritický interní proces. V dnešní době 
technologických pokroků a neustálé poptávce po nových technologiích je pro mnoho 
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firem důležitější být dostatečně rychlý a efektivní v inovačním procesu, než 
v provozním procesu. To se týká zejména společností, kde je na vývoj potřeba hodně 
času (softwarové, farmaceutické a technologické společnosti) (Kaplan, Norton, 2005).  
Známá společnost Advance Micro Devices, jenž působí na poli počítačových čipů, čelí 
rychlému technologickému postupu. Ve svém systému BSC stanovila pro inovační 
proces následující měřítka: 
 Procento prodejů nových výrobků, 
 procento prodejů produktů s ochrannou známkou, 
 doba vývoje nové generace výrobků, 
 uvedení nového výrobku na trh v porovnání s konkurencí; uvedení nového 
výrobku v porovnání s plánem (Kaplan, Norton 2005). 
Ke zjištění efektivnosti procesu bylo odborníky s firmy Hewlett-Packard vyvinuto 
měřítko BET – doba zvratu, která měří čas od zahájení prací na vývoji produktu do 
doby, kdy zisky z prodeje přinesou pokrytí všech nákladů na vývoj (Kaplan, Norton, 
2005). 
Provozní proces 
Provozní proces začíná přijatou objednávkou od zákazníka a končí dodáním výrobku 
nebo služby. Jde o proces, který představuje krátkodobé vytvoření hodnoty ve 
společnosti. Dříve byly provozní procesy sledovány a řízeny pomocí finančních 
měřítek, avšak to vedlo ke kontraproduktivním akcím. V dnešní době se zejména 
sleduje doba cyklu, jakost a kvalita provozního procesu (Kaplan, Norton 2005). 
Poprodejní servis 
Představuje poslední fázi interního hodnotového řetězce. Jedná se zejména o záruční a 
pozáruční servis, fakturaci a příjem plateb nebo i výkonnost spojená s bezpečným 
ukládáním nebezpečných odpadů. V návaznosti na prodávaný produkt nebo službu 
může mít porucha výrobku rozsáhlé následky, které sebou můžou nést vysoké finanční 
náklady. Proto jsou preventivní prohlídky v záruční i pozáruční době v určitých 
případech naprosto klíčovým bodem poprodejního servisu (Kaplan, Norton, 2005). 
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Podniky, které svoji konkurenční výhodu staví právě na poprodejních službách, mohou 
výkonnost v této oblasti měřit pomocí veličiny času (jak dlouho trvá reakce a vyřešení 
problému od jeho obdržení), kvalitou servisu, výší vynaložených nákladů a počtem 
nových požadavků vzhledem k celkovému počtu (Kaplan, Norton, 2005). 
2.5.7 Perspektiva učení se a růstu 
Úkolem této poslední perspektivy je, aby cíle vytvářely infrastrukturu, která umožňuje 
dosažení cílů v předešlých třech perspektivách a ve finále tak zvýšily výkonnost 
společnosti. Jestliže nebude dostatečně investováno do vzdělání lidí, systémů a 
procedur, nelze dosáhnout dlouhodobých finančních cílů. Nebude-li investováno do 
tradičních oblastí investic (nové zařízení, výzkum a vývoj) a do infrastruktury podniku, 
neprojeví se to hned, ale až později a o to tvrději (Kaplan, Norton, 2005). 
Schopnosti zaměstnanců 
Zaměstnanci jsou jedním z klíčových zdrojů podniku. Chce-li být společnost úspěšnější 
než konkurence, musí neustále investovat do zvyšování jejich schopností. Myšlenky, jak 
zlepšit procesy vzhledem k zákazníkům, by měly přicházet od zaměstnanců, kteří jsou 
nejblíže k interním procesům a v kontaktu se zákazníky. Klíčová výstupní měřítka 
zaměstnaneckých cílů jsou: 
 Spokojenost zaměstnanců – vychází z myšlenky, že pracovní morálka a 
všeobecná spokojenost se zaměstnáním jsou důležité, protože jen spokojený 
zaměstnanec může být produktivnější a odvádět kvalitnější práci. Morálka 
zaměstnanců je o to významnější, pokud společnost poskytuje služby, při 
kterých jsou pracovníci v každodenním kontaktu se zákazníky. 
 Udržení zaměstnanců – každá společnost má své klíčové zaměstnance, do nichž 
investovala velké množství času a financí. Takoví lidé jsou nositeli hodnot 
podniku a know how. O takové pracovníky má firma dlouhodobý zájem. 
Udržení zaměstnance je tak měřeno procentem obratu těchto klíčových 
zaměstnanců. 
 Produktivity zaměstnanců – produktivita zaměstnanců měří vliv investic do 
zvyšování dovedností, pracovní morálky, inovací, interních procesů a 
uspokojování potřeb zákazníků. Úkolem je určit provázanost mezi 
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vyprodukovaným výstupem a počtem použitých pracovníků. Základním 
měřítkem produktivity je zisk na zaměstnance, tzn., kolik výstupů může 
zaměstnanec vygenerovat. (Kaplan, Norton 2005). 
Schopnosti informačního systému 
Informační systém doplňuje schopnosti a znalosti zaměstnanců tak, aby mohli 
v současném konkurenčním prostředí pracovat efektivněji. Dobře fungující informační 
systémy, které informují o potřebách, zpětné vazbě apod. jsou pro zaměstnance 
nezbytným prostředkem jak zlepšovat procesy (Kaplan,  Norton, 2005). 
Motivace, delegování pravomocí a angažovanost 
Úkolem tohoto aktivátoru je vytvořit prostředí pro správnou motivaci a iniciativu 
zaměstnanců. Dojde-li k situaci, kdy kvalifikovaní zaměstnanci, mající dobrý přístup 
k informacím, nejsou motivování a nemají možnost v určitých situacích jednat a 
rozhodovat, jsou předchozí dva aktivátory zbytečné (Kaplan, Norton, 2005). 
2.6 Six Sigma 
Jako poslední metoda je zde pouze okrajově uvedena metoda Six Sigma. Její 
implementace má za cíl zlepšováním plně uspokojit potřeby zákazníka, přičemž se 
předpokládá zlepšení procesů ve společnosti, zlepšení firemní kultury a 
konkurenceschopnosti. Peter S. Pande ve své knize popisuje metodu Six Sigma 
následovně:  
„Metoda Six Sigma je úplný a flexibilní systém dosahování, 
udržování a maximalizace obchodního úspěchu. Six Sigma 
je zejména založena na porozumění potřeb a očekávání 
zákazníků, disciplinovaném používání faktů, dat a statistické 
analýzy a na základě pečlivého přístupu k řízení, 
zlepšování a vytváření nových obchodních, výrobních a 
obslužných procesů (Pande, Neuman, Cavangh , c2002, s. IX). 
Pojem maximální obchodní úspěch si však můžeme vyložit různě. Mezi prokázané 
přínosy této metody se mimo jiné řadí:  
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- Snížení nákladů, 
- zvýšení produktivity, 
- růst podílu na trhu, 
- udržení si zákazníků, 
- redukce obslužné doby, 
- snížení výskytu vad, 
- změna kultury, 
- návrh nových produktů (Pande, Neuman, Cavangh , c2002). 
2.7 Klasické ukazatele finanční výkonnosti 
Tato kapitola je zde zmíněna pouze okrajově, protože není předmětem práce, avšak 
uvést zde alespoň základní ukazatele, používané v českých podnicích považuji za 
vhodné. 
2.7.1 Ukazatele zisku 
 Čistý zisk (Earning After Taxes – EAT) – pro vlastníky společnosti důležitý, 
jelikož tato částka připadá k rozdělení, od kterého se odvíjí budoucnost firmy. 
 Zisk před zdaněním (Earning Before Taxes – EBT) – zisk, který ještě obsahuje 
daň z běžné i mimořádné činnosti a je tak vhodný pro porovnání s firmami ze 
zemí, jež mají jiné zdanění. 
 Zisk před zdaněním a úroky (Earning Before Interest and Taxes – EBIT) – 
oblíbený ukazatel díky tomu, že je zaměřen na růst tržeb a náklady a měří tak 
provozní výkonnost. Nebere v úvahu způsob financování (Pavelková, 
Knápková, 2012). 
2.7.2 Ukazatele Cash Flow 
Ukazatel pohybu peněz v podniku a jejich změny stavu. Jeho důležitost a přínosnost je 
často podceňována, ale kvůli nesouladu mezi náklady a výdaji, a výnosy a příjmy jde o 
užitečný ukazatel, ze kterého lze vyčíst, zda je společnost schopna financovat investice 
sama, při hodnocení finanční stability, atd. Existují dva typy zjišťování: 
 Cash flow přímou metodou – v podstatě jde o pouhé odečtení výdajů od příjmů 
za určité období. 
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 Cash flow nepřímou metodou – složitější metoda, která počítá se třemi 
základními cash flow (CF z provozní činnosti, CF z investiční činnosti, CF 
z finanční činnosti). Schéma výpočtu je uvedeno v příloze číslo 1 této práce 
(Pavelková, Knápková, 2012). 
2.7.3 Ukazatele rentability 
 Rentabilita tržeb (Return on Sales – ROS) 
𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑎 𝑡𝑟ž𝑒𝑏 =
𝑉ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑒𝑘 ℎ𝑜𝑠𝑝𝑜𝑑𝑎ř𝑒𝑛í
𝑇𝑟ž𝑏𝑦
 
Rentabilita tržeb vyjadřuje ziskovou marži, která by měla mít rostoucí tendenci. 
Jako výsledek hospodaření se nejčastěji používá EBIT (Pavelková, Knápková, 
2012). 
 Rentabilita aktiv (Return on Assets ROA) 
𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑎 𝑎𝑘𝑡𝑖𝑣 =  
𝐸𝐵𝐼𝑇
𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑎
 
Ukazatel měří produkční sílu podniku, je ukazatelem produkce zisku využitím 
majetku podniku, bez ohledu na to, z jakých zdrojů je majetek financován 
(Pavelková, Knápková 2012). 
 Rentabilita investovaného kapitálu – (Return on Investment ROI) 
𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑎 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑜𝑣𝑎𝑛éℎ𝑜 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙𝑢 =
𝐸𝐵𝐼𝑇
𝐶𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙
 
Ukazuje na návratnost investovaného kapitálu, čili jestli jsme investovaný 
kapitál zhodnotili, nebo ne (Pavelková, Knápková 2012). 
 Rentabilita vlastního kapitálu (Return on ROE Equity) 
𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑎 𝑣𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛íℎ𝑜 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙𝑢 =
𝐸𝐵𝐼𝑇
𝑉𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛í 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙
 
Ukazuje, kolik zisku připadá na jednu korunu vlastního kapitálu. Tato hodnota 
by měla být vyšší než výnos z dlouhodobých vkladů či dluhopisů. 
2.7.4 Moderní měřítka finanční výkonnosti podniku 
 Tržní přidaná hodnota (Market Value Added – MVA) 
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Ukazatel tržní přidané hodnoty měří rozdíl mezi aktuální tržní hodnotou podniku a 
investovaným kapitálem a vypočítá se: 
𝑇𝑟ž𝑛í 𝑝ř𝑖𝑑𝑎𝑛á ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑡𝑎 = 𝑡𝑟ž𝑛í ℎ𝑜𝑑𝑛𝑜𝑡𝑎 − 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑜𝑣𝑎𝑛ý 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙 
Kdy tržní hodnota představuje tržní cenu akcií a investovaný kapitál účetní hodnotu 
vlastního kapitálu na akcii (Pavelková, Knápková, 2012). 
 Ekonomická přidaná hodnota – (Economic Value Added) 
Ukazatel ekonomické přidané hodnoty v podstatě představuje zisk, který podnik po 
úhradě všech nákladů vytvořil. 
𝐸𝑉𝐴 = 𝑁𝑂𝑃𝐴𝑇 − 𝑊𝐴𝐶𝐶 × 𝐶 
Kde NOPAT je zisk z hlavní činnosti po zdanění, WACC představuje náklady na 
kapitál a C kapitál společnosti (Pavelková, Knápková, 2012). 
2.8 Strategická analýza 
V poslední teoretické kapitole této práce jsou uvedeny tři základní modely analýzy, 
pomocí nichž bude možno analyzovat vnitřní procesy a vnější okolí společnosti.  
2.8.1 STEPE analýza 
Tato analýza je určena pro analýzu faktorů v makroprostředí společnosti. Všechny tyto 
faktory podnik buďto pozitivně nebo negativně ovlivňují, vytvářejí příležitosti, nebo 
naopak hrozby pro společnost. Hlavními faktory makroprostředí jsou: 
 Sociální faktory – bere v úvahu velikost populace a její rozmístění, věkovou 
strukturu, pohlaví, dosažené vzdělání, provozovaný styl života, ale i 
náboženství, kulturní zvyky apod. 
 Technologické faktory – v dnešním světě rychlého technologického pokroku 
nabývá tento faktor na důležitosti. Velká konkurenční výhoda je právě díky 
technologické diferenciaci. Investice do nových technologií zpravidla vyžadují 
vysoké finanční částky, a právě kvůli tomuto faktu získávají v některých 
odvětvích značnou výhodu velké a finančně silné firmy (Zamazalová, 2010).  
40 
 
 Ekonomické faktory – zkoumá takové ekonomické jevy, jako je rychlost růstu 
mezd, situace na trhu úspor a úvěrů. To vše totiž ovlivňuje kupní sílu zvoleného 
zákaznického segmentu (Zamazalová, 2010). 
 Politické faktory – obzvláště v českém nestabilním prostředí faktor, jenž může 
působit jako velká hrozba, ale také jako velká příležitost. Zohledňuje ochranu 
spotřebitele, vynutitelnost práva, ochranu proti korupci, ekonomickou  a další 
bezpečnost firem. Velký vliv může mít politický tlak na společnosti a na 
strukturu trhu (Zamazalová, 2010). 
 Ekologické a přírodní faktory – neméně důležité faktory. Do jisté míry 
související s předchozím politickým faktorem. Vydávání různým norem, 
emisních limitů, jež firmy pod hrozbou velkých pokut musí dodržovat. 
Dodržování takových norem často vyžaduje nemalé investice do výrobních 
technologií, jež samozřejmě mají vliv na finanční výkonnost společností. 
2.8.2 Porterův model konkurenčního prostředí 
Základním cílem Porterovy analýzy je zmapovat faktory, jež mají vliv na vyjednávací 
pozici podniku v odvětví, ve kterém působí. Porter v analýze doporučuje analyzovat 
následující faktory: 
 Hrozba nově vstupujících firem, 
 nebezpečí substitučních výrobků, 
 vyjednávací vliv odběratelů, 
 vyjednávací vliv dodavatelů, 
 soupeření stávajících konkurentů (Hanzelková, Keřkovský, Odehnalová, 
Vykypěl, 2009). 
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Obrázek 10: Schéma hybných sil konkurence v odvětví 
(Zdroj: upraveno dle Porter, 1994) 
 
Potenciální nově vstupující firmy vnáší do odvětví působení společnosti snahu vydobýt 
si podíl na trhu na úkor již působících společností. Mimo snahu o vydobytí pozice, však 
přináší také velké zdroje, jenž mohou způsobit pokles cen, nebo růst nákladovosti. 
Obojí vede ke snížení ziskovosti v celém odvětví. Velikost této hrozby závisí na 
existujících bariérách vstupu (Porter, 1994). 
Míra soupeření mezi stávajícími konkurenty hodně závisí na odvětví, ve kterém podnik 
působí. V praxi jde o to získat na svoji stranu co nejvíce zákazníků, a zvýšit tak svůj 
podíl na trhu. K tomu se v různých mírách využívají různé nástroje, jako jsou: masivní 
propagace, cenové války (vedou ke snižování ziskovosti), doplňkové služby apod. 
(Porter, 1994). 
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Vyjednávací vliv odběratelů je značný, jde-li o velkého odběratele, jenž navíc může 
přejít ke konkurenci. Je to pochopitelné, jelikož každá normálně fungující firma se snaží 
nakoupit zboží za co nejlepší cenu a v co nejvyšší kvalitě. Není tedy výjimkou, kdy 
odběratel dokáže stlačit prodejní cenu dolů (Porter, 1994). 
Vyjednávací vliv dodavatelů je pro společnost také velkou hrozbou. Dodavatelé mohou 
díky zvýšení cen nebo snížením kvality vytlačit ziskovost, protože odvětví nebude 
schopno kompenzovat růst vstupních nákladů zvýšením prodejních cen (Porter, 1994). 
Tlak ze strany substitučních výrobků „Všechny firmy v odvětví soutěží v širším smyslu 
s odvětvími, která vyrábějí substituty. Čím atraktivnější je cenová alternativa nabídnutá 
substituty, tím pevnější je strop nad ziskovostí odvětví“. Za substituty považujeme ty 
produkty, které mají velmi podobné vlastnosti, a uspokojují stejné potřeby (Porter, 
1004, s. 23). 
2.8.3 SWOT analýza 
SWOT analýza, neboli identifikace silných (strenghts) a slabých (weaknesses) stránek, 
pramenící z vnitřního prostředí podniku, a příležitostí (oppurtunities) a hrozeb (threats) 
z okolí podniku. SWOT analýza bývá uváděna jako nástroj strategické úrovně řízení, 
ale lze ji použít i k řešení problému taktického i operativního řízení. Data pro SWOT 
analýzu můžeme získat díky již uskutečněným dílčím analýzám, porovnáním 
s konkurenty, interview, nebo brainstormingu. Její nevýhodou je poměrně často to, že je 
zpracována příliš subjektivně, a nepřináší tak relevantní data. Při zpracování SWOT je 
dobré mít na paměti: 
 SWOT analýzu zpracovávat s ohledem na účel, nikoliv využívat jednu analýzu 
k řešení rozdílných problematik, 
 měla, by být zaměřena na podstatné vlastnosti/atributy analyzovaného 
objektu/prostředí, 
 součástí strategické SWOT by měly být pouze strategická fakta (dlouhodobé 
aspekty, nikoliv krátkodobé – lehce vyřešitelné), 
 neměla by odrážet pouze subjektivní názor zpracovatele analýzy, 
 význam jednotlivých faktorů by měl být v tabulce ohodnocen (Keřkovský, 
Vykypěl, 2003). 
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Obrázek 11: SWOT analýza a strategie 
(Zdroj: Upraveno dle Střelec, 2009) 
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3 Analytická část - firma Kunst 
 
 
 
Základní údaje společnosti: 
Obchodní firma:   Kunst, spol. s r.o. 
Sídlo společnosti:   Palackého 1906, 753 01 Hranice 
Datum zápisu do obch. rejstříku: 6. května 1991 
Zápis v obch. rejstříku:  Krajský soud v Ostravě, Spisová značka C690 
Identifikační číslo (IČ):  19010591 
Daňové identifikační číslo (DIČ): CZ19010591 
Právní forma:     Společnost s ručením omezeným 
Základní kapitál:   Ke dni 17. února 2015: 882 tis. Kč 
3.1 Charakteristika společnosti 
3.1.1 Profil společnosti  
Firma Kunst se zabývá dodávkami technologických částí vodohospodářských celků, 
jako jsou: čistírny odpadních vod (ČOV), čerpací stanice (ČS) a úpravny vod (ÚV). 
Rozsah takovýchto dodávek je od zpracování projektové dokumentace, dodávky, 
montáže zařízení, vyzkoušení a uvedení do provozu a záručního i pozáručního servisu. 
Mimo tyto velké projekty společnost dodává i typizovanou  domovní ČOV pro 4 až 50 
ekvivalentních obyvatel a další typizované výrobky pro ČOV, ČS a ÚV. 
Dodávky jsou realizovány několika způsoby. Buďto se jedná o typizovanou výrobu, 
kterou zabezpečuje dceřiná společnost STROJÍRNY A OPRAVNY MILENOV, spol. 
s r.o. (dále jen SOM), nebo produkty, které společnost Kunst prodává jakožto výhradní 
Obrázek 12: Logo společnosti 
(Zdroj: Server společnosti) 
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zástupce pro Českou Republiku a Slovensko (zejména drenážní systémy společnosti 
Bilfinger), nebo výrobky které standardně nakupuje od svých dodavatelů. 
Dceřinou společnost STROJÍRNY A OPRAVNY MILENOV, spol. s r.o. Kunst 
stoprocentně vlastní. Zaměstnává 55 lidí a její obrat byl v roce 2014 105 mil. Kč. Jejím 
hlavním cílem, jak již bylo zmíněno, je realizace výroby dodávek technologií pro Kunst, 
včetně autodopravy.  
Společnost Kunst má i po nedávných změnách stále poměrně dost společníků, 
konkrétně devět. Jejich vklady jsou zcela splaceny, takže společníci za  závazky 
společnosti neručí. Tři ze společníků jsou zároveň jednateli, kteří můžou jednat jménem 
společnosti samostatně. Tito jednatelé svoji funkci samozřejmě vykonávají s péčí 
řádného hospodáře tak, aby díky jejich špatným rozhodnutím nebyla firmě způsobena 
škoda. 
3.1.2 Předmět činnosti 
Společnost na trhu vodohospodářství působí již 24 let a má za sebou bohatou historii, 
při které prošla velkým vývojem. Hlavní předmět činnosti však zůstává principiálně 
stejný dodnes. Dle Obchodního rejstříku se v současné době jedná o tyto činnost: 
 Projektová činnost ve výstavbě 
Zapsáno 25. září 2002 
 Provádění staveb, jejich změn a odstraňování 
Zapsáno 25. září 2002 
 Zámečnictví, nástrojářství 
Zapsáno 22. února 2012 
 Výroba, instalace, opravy elektrických strojů a přístrojů, elektronických a 
telekomunikačních zařízení 
Zapsáno 22. února 2012 
 Činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence 
Zapsáno 22. února 2012 
 Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
Zapsáno 22. února 2012 (Justice.cz, 2015). 
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3.1.3 Personalistika společnosti a organizace práce 
K 25. únoru 2015 společnost dávala práci 69ti zaměstnancům, přičemž 4 z nich jsou 
řídícími pracovníky. Požadavky na kvalifikaci zaměstnanců jsou velmi rozmanité, 
závislé na dané pozici. Ve středisku montáže je obvykle požadováno odborné vyučení 
spolu s certifikátem svářeče. V technickém úseku je požadováno minimálně 
středoškolské vzdělání s maturitou v oboru strojírenství. Středisko realizace pak po 
manažerech zakázek a staveb požaduje opět alespoň středoškolské vzdělání, ukončené 
maturitou. Ředitelé obchodního, technického a ekonomického úseku pak musí 
bezpodmínečně mít vysokoškolské vzdělání v daném směru.  
Úkolem technického úseku je primárně vypracování projektové dokumentace pro 
obchodní úsek, který na základě této dokumentace uskutečňuje jednotlivé dodávky a 
vypracování konstrukční dokumentace pro výrobu v dceřiné společnosti, jelikož SOM, 
spol. s r.o. nemá pro tyto účely vlastní zaměstnance. Úsek realizace zabezpečuje 
kontinuální dodávky materiálu a zařízení na stavbu, koordinuje montáží pracovníky, 
subdodávky, a to tak aby vše probíhalo podle daného harmonogramu výstavby. 
Ekonomický úsek se zabývá obvyklými úkoly, jako jsou zabezpečení účetnictví, 
funkčnost informačního systému, sledování ekonomické situace, řízení pohledávek 
apod. Organizační schéma  společnosti znázorněné graficky je uvedeno níže v této práci 
– v kapitole Analýza 7S. 
3.2 Postavení společnosti na trhu 
 
 
 
 
 
 
 
47 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
48 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.3 Finanční  analýza 
 
 
  
  
 
49 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
50 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
51 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
52 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
53 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
54 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.4 STEPE analýza 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
55 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
56 
 
 
3.5 Porterova analýza 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
57 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
58 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
59 
 
3.6 SWOT analýza 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
60 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.7 Analýza 7S 
 
 
 
 
 
 
 
 
61 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
62 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
63 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
64 
 
4 Využití BSC ve společnosti Kunst 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.1 Strategie společnosti 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 Stanovení cílů dle perspektiv 
 
 
65 
 
 
 
4.2.1 Cíle finanční perspektivy 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.2 Cíle zákaznické perspektivy 
 
 
 
 
 
 
 
 
66 
 
 
 
 
4.2.3 Cíle perspektivy interních procesů 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.4 Cíle perspektivy učení se a růstu 
  
 
 
 
 
 
 
 
67 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.5 Strategická mapa 
 
 
 
 
 
 
 
 
68 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
69 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3 Určení ukazatelů a cílových hodnot 
 
 
 
 
4.3.1 Finanční perspektiva 
 
 
 
 
70 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3.2 Zákaznická perspektiva 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
71 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3.3 Perspektiva interních procesů 
 
 
 
 
 
72 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3.4 Perspektiva učení se a růstu 
 
 
 
 
 
 
 
 
73 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.4 Návrhy strategických akcí 
 
 
 
 
74 
 
4.4.1 Finanční perspektiva 
 
 
 
 
 
 
 
4.4.2 Zákaznická perspektiva 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
75 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
76 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
77 
 
 
 
 
4.4.3 Perspektiva interních procesů 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
78 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
79 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.4.4 Perspektiva učení se a růstu 
 
 
 
 
 
 
 
 
80 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
81 
 
 
 
 
 
 
 
4.5 Doporučení pro implementaci  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
82 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.  
83 
 
5 Závěr 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
84 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.    
85 
 
Seznam použitých zdrojů 
BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. (přednáška) Brno: VUT Brno, Fakulta 
podnikatelská, 25.9.2014-18.9.2014 
BORÁŇ, J. Rozhovor, Kunst, spol. s r. o. Hranice, 01.01.2015-15.05.2015. 
ČSÚ. Kanalizace pro veřejnou potřebu. [online]. 2015 [cit 2015-05-01]. Dostupné z: < 
http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabparam.jsp?cislotab=ZPR0020PU_KR&kapitola_id=10&voa
=tabulka&go_zobraz=1&aktualizuj=Aktualizovat&cas_1_21=2012> 
HANZELKOVÁ, A., KEŘKOVSKÝ, M., ODEHNALOVÁ, D. A VYKYPĚL, O. 
Strategický marketing: teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2009. 170 s. ISBN: 
978-80-7400-120-8. 
HORVÁTH & PARTNERS, Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess 
Consulting, s. r. o., 2002, 386 s. ISBN 80-7259-018-9. 
INFORMAČNÍ PORTÁL O DOTACÍCH PRO PODNIKATELE. Operační program 
podnikání a inovace pro konkurenceschopnost [online]. 2015 [cit. 2015-05-03]. 
Dostupné z: <http://www.oppik.cz/dotacni-programy/inovace> 
JUSTICE.CZ. Obchodní rejstřík a Sbírka listin. [online]. 2015. [cit. 2015-02-10]. 
Dostupné z: < https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
firma.vysledky?subjektId=148727&typ=UPLNY> 
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.,  Balanced scorecard: strategický systém měření 
výkonnosti podniku. 4. vyd. Praha: Management Press, 2005, 267 s. ISBN 80-726-1124-
0. 
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Efektivní systém řízení strategie: nový nástroj 
zvyšování výkonnosti a vytváření konkurenční výhody. 1. vyd. Praha: Management 
Press, 2010, 325 s. ISBN 978-80-7261-203-1. 
KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení: teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: 
C. H. Beck, 2003. 172 s. ISBN 80-717-9578-X 
KUNST, Výroční zpráva 2010. Hranice: Kunst, spol. s r. o. 2010. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
KUNST, Výroční zpráva 2011. Hranice: Kunst, spol. s r. o. 2011. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
KUNST, Výroční zpráva 2012. Hranice: Kunst, spol. s r. o. 2012. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
86 
 
KUNST, Výroční zpráva 2013. Hranice: Kunst, spol. s r. o. 2013. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
KUNST, Výroční zpráva 2014. Hranice: Kunst, spol. s r. o. 2014. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
NENADÁL, J., VYKYDAL D. a HALFAROVÁ P. Benchmarking: mýty a skutečnost: 
model efektivního učení se a zlepšování. 1. vyd. Praha: Management Press, 2011, 265 s. 
ISBN 978-80-7261-224-6. 
NIVEN, P. R. Balanced scorecard diagnostics: maintaining maximum parformance. 
Hoboken: John Wiley & Sons, 2005, 206 s. ISBN 0-471-68123-7. 
PANDE, Peter S, NEUMAN Robert P  a Roland R CAVANAGH. Zavádíme metodu 
Six Sigma, aneb, Jakým způsobem dosahují renomované světové společnosti špičkové 
výkonnosti. 1. vyd. Brno: TwinsCom, c2002, xxiii, 416 s. ISBN 80-238-9289-4. 
PARMENTER, D. Klíčové ukazatele výkonnosti: rozvíjení, implementování a využívání 
vítězných klíčových ukazatelů výkonnosti (KPI). 1. vyd. Praha: Česká společnost pro 
jakost, 2008. 242 s. ISBN 978-80-02-02083-7 
PAVELKOVÁ, D., KNÁPKOVÁ, A. Výkonnost podniku z pohledu finančního 
manažera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012, 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7. 
PORTER, M. Konkurenční strategie: metody pro analýzu odvětví a konkurentů. Praha: 
Victoria Publishing, 1994. 403 s. ISBN 80-856-0511-2. 
SOLAŘ, J., BARTOŠ, V. ROZBOR VÝKONNOSTI FIRMY (pro obor Podnikové 
finance a obchod): Studijní text pro kombinované studium. 1. vyd. Brno: Vysoké učení 
technické, Fakulta podnikatelská v nakl. Zdeněk Novotný, 2001, 147 s. ISBN 80-214-
1969-5. 
SOLAŘ, J., BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro obor Podnikové 
finance a obchod. 2. přepracované vyd. Brno: Zdeněk Novotný, 2003, 173 s. ISBN: 80-
214-2515-6. 
STŘELEC, J. SWOT analýza. [online]. 2012 [cit. 2015-01-02]. Dostupné z: 
<http://www.vlastnicesta.cz/metody/metody-marketing/swot-analyza/> 
VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 122 s. ISBN 
80-247-0770-5. 
WOLF, P. Cena vody 2014: Regionální společnosti jsou levnější průměrně o 5%. 
[online]. 2014 [cit. 2015-05-01]. Dostupné z: < http://www.cenyenergie.cz/cena-vody-
2014/#/promo-ele> 
87 
 
ZAMAZALOVÁ, M. a kol. Marketing. Praha: C. H. Beck, 2010. 499 s. ISBN: 978-80-
7400-115-44. 
ŽŮREK, J. Organizační řád. Hranice: Kunst, spol. s r. o., 2015. Dostupné z: server 
společnosti Kunst, spol. s r. o. 
  
88 
 
Seznam obrázků 
Obrázek 1: Typy a přístupy benchmarkingu................................................................. 17 
Obrázek 2: Základní etapy benchmarkingu podle Xerox Corp. .................................... 20 
Obrázek 3: Základní rámec modelu benchmarkingu podle APQC ................................ 20 
Obrázek 4: Základní rámec modelu benchmarkingu podle EFQM ............................... 21 
Obrázek 5: Schéma modelu EFQM ............................................................................. 22 
Obrázek 6: Rámec pro převedení firemní strategie do BSC.......................................... 26 
Obrázek 7: Základní měřítka zákaznické perspektivy .................................................. 30 
Obrázek 8: Obecný model hodnotové výhody zákazníka ............................................. 32 
Obrázek 9: Obecný model hodnotového řetězce .......................................................... 33 
Obrázek 10: Schéma hybných sil konkurence v odvětví............................................... 41 
Obrázek 11: SWOT analýza a strategie ........................................................................ 43 
Obrázek 12: Logo společnosti ..................................................................................... 44 
Obrázek 13: Organizační schéma................................................................................. 61 
Obrázek 14: Strategická mapa společnosti Kunst ......................................................... 69 
89 
 
Seznam tabulek 
Tabulka 1: SWOT analýza společnosti Kunst, spol. s r. o. ........................................... 59 
Tabulka 2: Přehled stanovených cílů dle jednotlivých perspektiv ................................. 67 
Tabulka 3: Přehled cílů, měřítek a hodnot finanční perspektivy ................................... 69 
Tabulka 4: Přehled cílů, měřítek a hodnot zákaznické perspektivy ............................... 70 
Tabulka 5: Přehled cílů, měřítek a hodnot perspektivy interních procesů ..................... 71 
Tabulka 6: Přehled cílů, měřítek a hodnot perspektivy učení se a růstu ........................ 72 
Tabulka 7: Návrhy strategických akcí pro Finanční perspektivu .................................. 74 
Tabulka 8: Návrhy strategických akcí pro Zákaznickou perspektivu ............................ 74 
Tabulka 9: Návrhy strategických akcí pro perspektivu interních procesů ..................... 77 
Tabulka 10: Návrhy strategických akcí pro perspektivu učení se a růstu ...................... 79 
 
90 
 
Seznam grafů 
Graf 1: Skladba zakázek firmy Kunst .......................................................................... 48 
Graf 2: Vývoj výkonů společnosti Kunst ..................................................................... 49 
Graf 3: Vývoj výsledku hospodaření společnosti Kunst ............................................... 49 
Graf 4: Ukazatele rentability společnosti Kunst ........................................................... 50 
Graf 5: Ukazatelé likvidity společnosti Kunst .............................................................. 51 
Graf 6: Vybrané ukazatele aktivity společnosti Kunst .................................................. 52 
Graf 7: Ukazatelé zadluženosti společnosti Kunst ........................................................ 53 
 
 
 
 
 
 
 
91 
 
Seznam příloh 
Příloha 1: Schéma výpočtu Cash Flow nepřímou metodou 
Příloha 2: Srovnání výše výkonů konkurence 
Příloha 3: Podíl výkonů Kunst na celkových výkonech trhu  
I 
 
 
 
Příloha 1: Schéma výpočtu Cash Flow nepřímou metodou 
(Zdroj: Pavelková, Knápková, 2012) 
II 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 2: Srovnání výše výkonů konkurence 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Pozn.: U firem Hakov a HST nebyly výkony v letech 2012, 2013 (případně pouze v r. 2013) zjištěny. 
III 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Příloha 3: Podíl výkonů Kunst na celkových výkonech trhu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
